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Streszczenie: Wszelkie dziatania prowadzone przez przedsigbiorstwo handlowe maja za
zadanie pozyskiwanie nowych i utrzymywanie obecnych klientow. Utrzymywanie relacji z
klientami ma sens tylko wtedy, gdy relacje te sa rentowne. W zwiazku z tym w przedsig-
biorstwach tych nalezy prowadzi¢ rachunek kosztow klienta, ktorego gtownym celem jest
optymalizacja rentownosci relacji z klientami. Kazde przedsigbiorstwo handlowe moze wdro-
zy¢ 1 prowadzi¢ taki rachunek kosztéw. Jednak stopien ztozonos$ci rachunku kosztow klienta
bedzie determinowal mozliwo$¢ stosowania danego modelu rachunku kosztow klienta w kon-
kretnym przedsigbiorstwie. W artykule przedstawiono model integracji budzetowania kosz-
tow klienta z rachunkiem kosztow dzialan. Celem artykutu jest ocena mozliwosci integracji
budzetowania kosztow klienta z rachunkiem kosztow dziatan w przedsigbiorstwach handlo-
wych. W opracowaniu wykorzystano analizg literatury, dedukcj¢ oraz modelowanie, ktore w
naukach spotecznych jest odpowiednikiem do§wiadczenia.

Stowa kluczowe: budzetowanie, rachunek kosztow, koszty, klient.

Summary: All activities carried out by the trading company are designed to attract new
customers and maintain existing ones. Maintaining customer relations only makes sense if
these relationships are profitable. Therefore, these companies need to maintain customer cost
accounting which main objective is to optimize the profitability of the customer relationship.
Any trader may implement and maintain such a costing account. However, the degree
of complexity of the client’s cost accounting will determine the possibility of applying a
particular customer cost accounting model to a specific company. One of the solutions is to
integrate the current solutions with the customer cost accounting. The article presents a model
of integration of client cost budgeting with activity costs. The aim of this article is to analyze
and indicate the possibility of integrating the customer cost budgeting with the operating
costs accounting of the commercial companies. The paper uses critical literature analysis,
deduction and modelling, which in social sciences is the equivalent of experience.

Keywords: budgeting, cost accounting, costs, customer.
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1. Wstep

Procesy globalizacyjne, wzrastajaca konkurencja oraz coraz wigksza Swiadomos¢
rynkowa klientdw sprawiaja, ze zarzadzajacy przedsigbiorstwami handlowymi do-
strzegaja potrzebe rozszerzenia zakresu pomiaru ekonomicznego z podmiotu go-
spodarczego na szeroko pojete relacje z otoczeniem, a w szczeg6lnosci z glownym
»dostarczycielem” przychodow, jakim jest klient. Pomiar prowadzony w odniesie-
niu do relacji z klientami, w ramach obecnych systemow rachunkowosci czy infor-
matycznych klasy CRM (Customer Relationship Management), czgsto jest niewy-
starczajacy.

W przedsigbiorstwach handlowych (i nie tylko) w coraz wigkszym stopniu po-
winno si¢ docenia¢ role klienta w realizacji celow strategicznych i operacyjnych
przedsigbiorstw, a zwlaszcza w kreowaniu wartosci dla wlascicieli. Jednak ws$rod
pracownikow przedsigbiorstw handlowych wszystkich szczebli zarzadzania nadal
niedostateczna jest wiedza, jak dokonywa¢ pomiaru znaczenia klienta dla przed-
sigbiorstwa. W ramach rachunkowosci, zarowno tej finansowej, jak i zarzadczej,
pomiar znaczenia klientow dla przedsiebiorstw handlowych powinien odbywac si¢
przez pryzmat rentownosci klienta.

Rentowna musi by¢ cato$¢ relacji z danym klientem. W celu oceny rentownosci
klienta nie wystarczy pomiar pojedynczej transakcji z nim, ale rentowno$¢ catego
cyklu zycia klienta w przedsigbiorstwie handlowym. Takze pojecie ,,koszt klien-
ta” musi w przedsi¢biorstwach handlowych ewoluowa¢. Koszt klienta to nie tylko
koszty bezposrednio zwigzane z obstugg transakceji z tym klientem oraz wartos¢
sprzedanych mu towaréw w cenie zakupu. Kosztem klienta(éw) sa wszystkie kosz-
ty, jakie ponosi przedsigbiorstwo handlowe. Jezeli klienci sg faktycznie gtownym
i praktycznie jedynym zrodtem przychoddéw z dziatalnosci operacyjnej przedsig-
biorstw handlowych (a sa!), to wszystkie koszty ponoszone przez to przedsiebior-
stwo handlowe na osiggniecie tych przychodow sg kosztami, ktore mozna uznac za
koszty relacji z klientami.

W rachunkowosci finansowej i zarzadczej rachunek kosztow jest podstawowym
narzedziem wspomagajacym zarzadzajacych w optymalizacji kosztow [Szczypa
2008, 2015]. A zatem prawidtowo wdrozony i odpowiednio prowadzony rachunek
kosztow klienta jest w stanie wspomaga¢ zarzadzajacych przedsigbiorstwami han-
dlowymi w optymalizacji rentownosci relacji z klientami. W praktyce istnieje wiele
innych metod optymalizacji kosztow tych relacji [zob. np. Bochenek 2015, 2016;
Chlodnicka, Zimon 2013; Chlodnicka 2017; Lew A. 2012, 2016; Maruszewska 2017,
Zimon 2016], jednak kluczowa role odgrywac¢ beda rachunki kosztow klienta.

Rachunek kosztow klienta jest definiowany jako proces identyfikacji, klasyfika-
cji, pomiaru, wyceny, gromadzenia, rozliczania (kalkulowania), analizowania oraz
prezentacji kosztow wynikajacych z nawigzywania, utrzymywania i prowadzenia
relacji z klientami oraz wykorzystania zasobow na potrzeby obstugi tych relacji
w sposob umozliwiajacy ustalenie skumulowanych kosztow klienta lub segmentu
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klientéw [szerzej: Lew 2015, 2016]. Rachunek kosztoéw klienta powinien obejmowac
cato$¢ dziatan przedsigbiorstwa, tak aby w kompleksowy sposob wspiera¢ zarza-
dzajacych w podejmowaniu decyzji.

Celem artykutu jest ocena mozliwosci integracji budzetowania kosztow klienta
z rachunkiem kosztow dzialan w przedsiebiorstwach handlowych. W opracowaniu
wykorzystano analize literatury, dedukcje¢ oraz modelowanie, ktére w naukach spo-
tecznych jest odpowiednikiem do§wiadczenia.

2. Budzetowanie kosztow klienta

Zarzadza¢ to réwniez planowaé. Mimo czesto zglaszanych zastrzezen czy wrecz
catkowitej krytyki budzetowania w dalszym ciggu stanowi ono istotny element sys-
temoéw zarzadzania przedsigbiorstw, a nawet ,,budzet stanowi metodg zarzgdzania
przedsiebiorstwem” [Komorowski 1997; Nowak 2002]. Budzetowanie to metoda
integrowania catoksztattu dziatalnosci przedsiebiorstwa [Dylewski i in. 2007]. Po-
przez budzetowanie nastepuje przetozenie celow strategicznych na dziatania opera-
cyjne wraz z przypisanymi im zasobami, ktore maja stuzy¢ realizacji tych dziatan.
Mozna wymieni¢ nastepujace cele budzetowania:
» wsparcie planowania strategicznych i operacyjnych dziatan i zamierzen dziatal-
nosci przedsigbiorstw;
* koordynacja dziatan i wykorzystania zasobéw we wszystkich jednostkach we-
wnetrznych przedsigbiorstwa (osrodkach odpowiedzialnosci);
e komunikowanie planow i wymagan pracownikom;
* ocena i motywowanie pracownikoéw i zarzadzajacych do osiggania celow doty-
czacych catego przedsiebiorstwa;
* kontrola, ktora jest powigzana z systemem motywacyjnym — sterowanie dziatal-
noscig przedsi¢biorstwa.
Jezeli budzetowanie w danym przedsiebiorstwie jest wdrozone i prowadzone
W sposob, ktory zapewnia realizacje tych celéw, to mozna stwierdzi¢, ze budzeto-
wanie jest skuteczng metoda zarzadzania, przydatna zwlaszcza w tych przedsigbior-
stwach, w ktorych nastgpita decentralizacja systemu zarzadzania [Kotapski 2014].
Zdecentralizowane struktury przedsigbiorstw handlowych sprzyjaja nawigzywaniu
i prowadzeniu relacji z klientami, w ktérych premiowana jest kreatywno$¢ (budze-
towanie wcale nie musi ogranicza¢ kreatywnosci, a jest to podnoszone jako jedna
z wad systemu budzetowania) pracownikow odpowiedzialnych za te dziatania. Re-
zultatem budzetowania jest budzet, ktory jest predyktywnym modelem dziatalno-
$ci przedsiebiorstwa, wyrazonym w sposob kwantytatywny dla ustalonego okresu
[Proctor 2009]. Budzet wyrazony jest w kategoriach warto$ciowych i/lub iloscio-
wych [Wnuk-Pel 2006]. Czgsto uzupelnieniem celéw ilosciowo-wartosciowych sa
cele jakosciowe, ktore szczegdlnego charakteru nabieraja w ocenie relacji z klien-
tami.
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Kompleksowy system budzetowania powinien uwzglednia¢ dwa podstawowe
aspekty [ Walinska, Urbanek 2000]. Pierwszy dotyczy zakresu budzetowania, ktory
powinien przede wszystkim koncentrowac¢ si¢ na dziatalno$ci operacyjnej przedsie-
biorstwa handlowego. Drugi aspekt dotyczy przedmiotu budzetowania, ktéry de-
terminuje sposob i narzgdzia pomiaru. Przedmiotem budzetowania mogg by¢ rézne
kategorie ekonomiczne.

Zarzadzajacy danym przedsigbiorstwem handlowym, jezeli zdaja sobie, w od-
powiedni sposéb, sprawe ze znaczenia klientow dla dokonan przedsigbiorstwa,
glownym przedmiotem budzetowania uczynig relacje z klientami. Budzetowanie
relacji z klientami stanowi proces kreowania serii budzetow czastkowych, zdeter-
minowanych osrodkami odpowiedzialnosci [szerzej: Lew 2004], uwzgledniajacych
wszelkie koszty klientow, ktore nastepnie taczy sie w jeden spojny budzet glow-
ny przedsi¢biorstwa handlowego. Budzetowanie obejmuje caty szereg narze¢dzi
rachunkowosci zarzadczej, ktorej celem jest poprawa efektywnosci dzialania oraz
egzekwowanie odpowiedzialnosci za dzialania wykonywane przez pracownikow
[Komorowski 1997].

W literaturze wspolczesnej spotka¢ mozna wiele uwag krytycznych [Nwagbara
2012; Hope, Fraser 2003; Libby, Lindsay 2003] pod adresem systemu budzetowania.
Gléwnym czynnikiem ograniczajgcym budzetowanie jest warto$¢ sprzedazy [Ma-
recki 2001], ktora moze osiggna¢ przedsigbiorstwo handlowe. Ustalenie tej wartosci
jako pozadanej do osiagnigcia samo jest traktowane jako ograniczenie. Faktycznie
w praktyce mozna spotkac liczne problemy zwigzane z budzetowaniem, do ktorych
naleza:

e istotne zagrozenie manipulacja prognoz dotyczacych sprzedazy (zanizanie) oraz
zawyzanie szacunkow dotyczacych kosztow, dokonywane przez pracownikow
uczestniczacych w procesie konstruowania budzetow;

* zuzywanie wszystkich zasobow przewidzianych w budzecie przed koncem okre-
su budzetowego, aby nie straci¢ mozliwosci uzyskania co najmniej tych samych
warto$ci w kolejnym okresie budzetowym;

* podejmowanie dziatan, ktére prowadza do realizacji budzetu za wszelka cene
bez zwracania uwagi na konsekwencje dlugoterminowe;

e stosowanie zbednych zachet w celu sktonienia klientoéw do dokonania zakupow
towarow przed koncem okresu budzetowego, tak aby wykona¢ budzet;

e przesuwanie dokonania sprzedazy na okresy pdzniejsze, tak aby przychod zostat
zrealizowany w kolejnym okresie, jezeli zatozenia obecnego okresu zostaly zre-
alizowane, co rowniez ma spowodowac tatwiejsza realizacje budzetu w okresie
przysztym.

Jednak mimo tych problemow budzetowanie jest waznym elementem systemu
zarzadzania przedsiebiorstwami. Jezeli przedsigbiorstwa handlowe beda traktowac
budzetowanie jako element zamknigtej petli z efektem ciaglego uczenia si¢ (ben-
chmarking wewnetrzny), to system budzetowania bedzie w stanie w pozytywny
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sposob wspiera¢ decyzje zarzadzajacych w tych przedsigbiorstwach. Miegjsce budze-
towania w petli uczenia si¢ przedstawia rysunek 1.

Odchylenia, analiza przyczyn powstania odchylen, uczenie si¢, dziatania zaradcze

v

Koszty

ZASOBY

v

y
Procesy KIERUNKI 3 ANALIZA
przedsiebiorstwa | ROZWOJU DZIALANIAF—>  BUDZET > DOKONAN
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I
KLIENCI

Otoczenie

f

Odchylenia, analiza przyczyn powstania odchylen, uczenie si¢, dziatania zaradcze

Rys. 1. Petla uczenia si¢ z systemem budzetowania

Zrodto: opracowanie wiasne.

W systemie budzetowania nie mozna si¢ koncentrowaé tylko na budzetach.
Trzeba pamigtaé, ze jest to spdjny system, w ktorym wystepuje wiele zintegrowa-
nych z soba elementow, i pominigcie ktéregos z nich spowoduje, ze budzetowanie
nie bedzie spetniato swoich funkcji.

3. Integracja budzetowania z rachunkiem kosztow dzialan

Nie tylko w stosunku do systemu budzetowania sg zgtaszane zastrzezenia, krytyka
dotyczy takze tradycyjnych rachunkéw kosztéw. Z tego powodu, aby mierzy¢ ren-
townos¢ relacji z klientami, nalezy stara¢ si¢ wypracowa¢ model, w ktorym bedzie
si¢ ogranicza¢ niekorzystne cechy stosowanych metod rachunkowosci zarzadcze;.
Takim modelem jest integracja rachunku kosztéw klienta, opartego na dziataniach
z budzetowaniem. Ogo6lna koncepcja integracji rachunku kosztow dziatan z budze-
towaniem zostala nazwana przez R.S. Kaplana i R. Coopera budzetowaniem opar-
tym na dziataniach (activity-based budgeting, ABB) [Kaplan, Cooper 1998]. We-
dtug tych autorow budzetowanie oparte na dzialaniach jest odwrocong koncepcija
rachunku kosztow dziatan, w ktorej zaleznosci przyczynowo-skutkowe charaktery-
styczne dla tego rachunku rozpatrywane sa w odwrotnej kolejnosci.
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Tworzac model dostosowany do specyfiki przedsiebiorstwa handlowego i ra-
chunku kosztow klienta, w pierwszej kolejnosci nalezy zidentyfikowaé zasoby wy-
korzystywane przez okreslone dziatania, ktorych zuzycie jest kosztami tych dziatan,
a nastepnie koszty dziatan rozliczy¢ si¢ na poszczegolnych klientéw. Rozliczenie to
musi uwzglednia¢ indywidualne potrzeby poszczegdlnych klientéw. W ramach kon-
cepcji budzetowania kosztow klientow opartego na dziataniach punktem wyjscia sa
klienci, dla ktorych okresla si¢ zapotrzebowanie na dzialania, a nastepnie ustala si¢
koszty potrzebnych do realizacji tych dziatan zasobow. Sekwencje wykonywanych
procedur w ramach budzetowania kosztéw klientéw opartego na dziataniach przed-
stawia rysunek 2.

Klient A Klient B

A A Liczba zaméwien
Liczba dostaw

Liczba transakcji
Liczba opakowan

Nosniki kosztow dziatan

v Sktadanie zamdwien
Obsluga dokumentacji transakcji
Dzialania Pakowanie towarow

Transport towaro6w

Obstuga naleznosci

Ludzie
Zasoby Srodki trwate
Zapasy

Rys. 2. Budzetowanie kosztow klientow oparte na dziataniach

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Kaplan, Cooper 1998; Swiderska 2002].

Budzetowanie kosztéw klienta oparte na dzialaniach mozna przedstawi¢ bar-
dziej szczegdlowo, dostosowujac do wymagan tej integracji kolejne etapy budze-
towania opartego na dziataniach podane przez R.S. Kaplana i R. Coopera [1998]:

e oszacowanie przewidywanej w nastgpnym okresie wielkosci sprzedazy dla po-
szczegblnych klientow;

* prognozowanie zapotrzebowania na dziatania organizacyjne;

* obliczanie zapotrzebowania na zasoby potrzebne do wykonywania dziatan;
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e ustalenie rzeczywistego zaopatrzenia w zasoby, umozliwiajacego realizacje
ustalonego zapotrzebowania;
» ustalenie zdolnosci przerobowej w odniesieniu do dziatania.

Budzetowanie kosztow klienta oparte na dzialaniach daje menedzerom infor-
macje potrzebne do przeksztatcenia prawie wszystkich kosztow organizacyjnych w
koszty zmienne, ktore w istocie s3 w wigkszym stopniu zalezne od dziatan skiero-
wanych wobec klientow.

Wedhug R.S. Kaplana i R. Coopera [2008] budzetowanie oparte na dziataniach
pomaga zwalczy¢ gtowne wady budzetowania tradycyjnego. W ramach budzeto-
wania tradycyjnego osoby odpowiedzialne za sporzadzenie budzetow nieustannie
daza do zwigkszania zasobow, natomiast zarzadzajacy staraja si¢ ograniczy¢ wzrost
zuzycia zasobow 1 ponoszone w zwigzku z tym koszty. W rezultacie sporzadzanie
budzetow jest oparte na koncepcji budzetowania przyrostowego. Natomiast budze-
towanie oparte na dziataniach pozwala w wigkszym stopniu opiera¢ budzety na
danych rzeczywistych, a nie na sile przetargowej migdzy osobami sporzgdzajgcymi
budzety a zarzadzajacymi. Jednak réwniez oni przewiduja konieczno$¢ wykonania
kompleksowego budzetowania co najmniej raz do roku, a w sytuacji budzetowania
kroczacego czesciej, kwartalnie, wybiegajac pie¢ czy szes¢ okreséw naprzod.

Bardziej szczegdlowo activity-based budgeting przedstawiaja J.A. Brimson i
J. Antos [1994], ktérzy definiujg to pojecie jako proces planowania i sterowania
wykonywanymi w przedsi¢ebiorstwie dziataniami po to, by uzyska¢ efektywny pod
wzgledem kosztow budzet, uwzgledniajacy prognozy zapotrzebowania na zasoby
oraz pozwalajacy osiagac cele strategiczne. Model budzetowania opartego na dzia-
taniach zintegrowany z rachunkiem kosztow klienta przedstawia rysunek 3.

PLANOWANIE

Wytyczne
do planowania

Strategia

A

A 4 A 4 A4

An.aliz’a L, Moiliwc_)s’ci N Propozycje N .Wyb(')r
dziatan usprawnien planow priorytetow
. |
Rachunek
kosztow klienta Plany
oparty na dziataniach wdrozen

| KONTROLA
v
Budzet kosztow klienta | )

oparty na dziataniach

Wykonanie

Rys. 3. Model budzetowania kosztow klientow oparty na dziataniach

7Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [Brimson, Fraser 1991; Lucey 2003].
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Model ten jest bezposrednio powigzany ze strategicznymi celami przedsigbior-
stwa handlowego. Istotnym elementem tej koncepcji jest kontrola [Nowak, Nita
2010], ktora powinna mie¢ charakter partycypacyjny, co ma za zadanie zapewnic
ciaglte doskonalenie dziatan wykonywanych w relacjach z klientami.

Rozwijajac koncepcje opracowang przez J.A. Brimsona i J. Antosa [1994] przez
ukierunkowanie jej na klientow, mozna przedstawi¢ etapy budzetowania kosztéw
klientow opartego na dziataniach:

* rozpoczegcie procesu activity-based budgeting w momencie rozpoznania potrzeb
klientow;

* wykorzystanie potrzeb klientéw jako determinantéw w formutowaniu strategii,
ktora zapewni zaspokojenie tych potrzeb;

* sporzadzenie prognozy sprzedazy towarow oraz okreslenie niezbednych zaso-
bow do zrealizowania tych prognoz;

* komunikowanie poszczegélnym kierownikom wytycznych do planowania
w celu okreslenia docelowych pozioméw wykonywanych dziatan;

* identyfikacja wspolnych dziatan zwigzanych z relacjami z klientami, ktore od-
dzialuja na wspolne zasoby i w zwigzku z tym musza by¢ koordynowane, tak
aby kazdy z menedzerow mogt poprawi¢ swoje dziatania w relacjach z klienta-
mi;

e okreslenie dziatan ukierunkowanych na poprawe dziatan generujacych wartos$é
dla klientow;

e analiza inwestycji oparta na dziataniach, obejmujaca ocen¢ projektow ukierun-
kowang na wybor tych projektéw, ktore utatwia osigganie celow organizacji
i zaspokajanie potrzeb klientow;

* dobor dzialan i zasobow oraz ich prezentacja w budzecie.

Integracja rachunku kosztow klienta opartego na dziataniach z budzetowaniem
pozwala na uniknigcie wad tradycyjnego rachunku kosztow oraz tradycyjnego bud-
zetowania. Korzysci wynikajace z zastosowania budzetowania wykorzystujacego
rachunek kosztow klienta oparty na dziataniach dotycza gtdéwnie mozliwosci ela-
stycznego okreslania faktycznego zapotrzebowania zasoboéw do realizacji dziatan.
W takiej sytuacji tatwiej jest rowniez identyfikowa¢ i egzekwowac¢ odpowiedzial-
no$¢ poszczegolnych pracownikéw i kierownikow zespotdw pracowniczych za wy-
konywanie dziatan w relacjach z klientami. Budzetowanie kosztow klientow oparte
na dziataniach umozliwia takze zrozumienie mechanizmu, zgodnie z ktérym reali-
zacja ustugi handlowej w relacjach z danym klientem wywotuje zapotrzebowanie
na okreslone (charakterystyczne dla tego klienta) dziatania, w ktorych zuzywane sa
zasoby. Na tym etapie okaza¢ si¢ moze, ze przedsicbiorstwo handlowe dysponuje
zbyt duzymi zasobami, ktorych nie potrzebuje, lub zbyt matymi, uniemozliwiajacy-
mi zaspokojenie potrzeb klienta.
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4. Zakonczenie

Budzetowanie kosztow klienta oparte na dziataniach usprawnia kontrol¢ wykorzy-
stania zasobow, sprzyja eliminowaniu dziatan nietworzacych wartosci dla klientow
oraz umozliwia podejmowanie dziatan korygujacych, ktorych zadaniem jest realiza-
cja celow strategicznych przedsiebiorstw handlowych. Z punktu widzenia kosztow
klientow istotne jest, ze activity-based budgeting ukierunkowany na klienta umoz-
liwia redukcje zapotrzebowania na wykonywanie dzialan w relacjach z klientami
bez ograniczania potrzeb klientow.

Niezwykle cenng cecha integracji rachunku kosztow klienta z budzetowaniem
jest powigzanie strategii przedsiebiorstwa handlowego z dziataniami ujgtymi w bud-
zetach, przy jednoczesnym dostosowywaniu zakresu funkcjonowania przedsig-
biorstwa handlowego tak, aby zostaty osiggnigte cele finansowe tego przedsigbior-
stwa.

Integracje budzetowania kosztow klientow z rachunkiem kosztow dziatan nale-
zy oceni¢ pozytywnie. Po integracji tych metod rachunkowos$ci zarzadczej nalezy
spodziewac si¢ zwickszenia istotnych informacji, ktére przedsigbiorstwa handlowe
beda mogly wykorzysta¢ we wspomaganiu decyzji maksymalizujacych rentownos¢
relacji z klientami. Celem integracji rachunku kosztéw klienta z innymi metodami
rachunkowosci zarzadczej jest uzyskanie znacznie wigkszych korzysci niz przy od-
dzielnym stosowaniu kazdego z tych rachunkéw. Nalezy zatem prowadzi¢ badania
dotyczace mozliwosci integracji kolejnych metod rachunkowosci zarzadcezej w celu
uzyskania pozadanych w przedsigbiorstwach efektow.
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